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s  Activity 1           
…..           
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Team  Recruitment  Goal orientation  Guided support  Encouraging fluidity 
Phase n – nature of strategising (preactive, procedural, interactive, integrative) 
TMT         






























































































Data  Central system for government returns        xxx   
Phase II Stage 1 – central system implementation 2002 ‐ 2003 
Data  Central system for government returns        xxx   
Phase II Stage 2 – faculty/school system implementation 2003‐2004 
Data   Central system for government returns        xxx   
Proc‐
ess   
Some faculty/school coordination           xxx 
Phase III consolidation 2005‐2006 
Data   Central system for government returns        xxx   
Proc‐
ess 
Significant  faculty/school processes          xxx 
MI  Faculty/school specific MI          xxx 
Phase IV current use 2007 onwards 
Data   Central system for government returns        xxx   
Integrated data available to students    x  xxx    xxx 
Integrated data available to staff  x  x      xxx 
Proc‐
ess   
Self‐service portal  for students  x  x  xxx    xxx 
Staff portal  x  x      xxx 








































































































































































































































































































































































































Data  Central system for gov’t returns        xxx     
  Phase II Stage 1 – central system implementation 2004 ‐ 2005 
Data  Central system for gov’t returns        xxx     
  Phase II Stage 2 – faculty/school system implementation 2008 
Data   Central system for gov’t returns        xxx     
Proc‐
ess   
Faculty/school coordination         xxx    xxx 
MI  University‐wide mgt info  x  x        x 
  Phase III review 2009‐2010 
Data   Central system for gov’t returns        xxx     
Proc‐
ess   
Faculty/school coordination             xxx 
MI  University‐wide mgt info  x  x      x  x 
  Phase IV current use 2011 onwards 
Data   Central system for gov’t returns        xxx     
Integrated data available to 
students 
    xxx      xxx 
Proc‐
ess   
Self‐service portal  for students  x  x  xxx      xxx 



















































ESC         
Phase II stage 1 – pre‐active 
TMT  Central ESC team. 
Governance 
structures continued 
Continued focus on 
changing central 
functionality, and 
importance of data 
quality.  
   
ESC  Admissions team 
recruited into using 
new system 
Admissions support 
on new system  
Data conversion, 
process change 
 
Phase II stage 2 ‐ procedural 
TMT  Formalised extensive 
recruitment, via 
governance 
structures and 
enforced use.  
Mandating activity 
to use system 
University‐wide 
Resourcing formal 
project activities 
Granting stay of 
execution 
ESC  Difficulties in 
motivating recruited 
individuals. 
Identification of 
system expert users  
Executing mandated 
activity 
Working with 
Faculties/Schools. 
Data migration. 
Regulations 
embedded in 
system.  Formal 
training 
Observation of 
rigidities due to lack 
of process and data 
awareness .  
Requesting stay of 
execution 
Phase III procedural (review) 
TMT  Interviewing and 
surveying staff 
broadly  
Goals arose out of 
review findings 
Project governance 
framework, process 
orientation.  
No system 
development 
allowed 
ESC   Identification of 
system coordinators 
Goal to maintain 
system use 
Support required for 
ongoing system use 
 
Phase IV integrative 
TMT  Interactive 
discussions. 
Recruitment of 
further system 
experts  via small 
organisational 
restructures.  
Process based 
approach 
Vision sessions, KPIs 
Project and 
governance 
framework, process 
orientation.  
Support for process 
change 
ESC  Increasing levels of 
consultation, and 
identification of 
system experts.  
Benefits of system  Processes, data, 
training, ITIL  
Data definition 
review, 
Knowledgeable 
process change. 
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 During Phase I the strategising of the top management team could be characterised as pre‐active: 
there was deliberate limitation of scope regarding both the involvement of the organisational 
community in the choice of the new system, and the proposed influence of the new system. The 
Registrar was the custodian for the old central system which: “was renowned for the quality of its 
data…down to microscopic levels…administratively very robust” (Student Systems Manager). He 
instituted the selection project with a view to replacing the central student record system and for 
“no other reason” (Director IT). As a consequence, changes to Faculty/School processes were not 
considered, because the Registrar recognised that this would require skills changes, and would 
involve “battles” (Director IT). This was in the context of a University where the top management 
team was drawn directly from the academic community on a rotational basis. The Vice Chancellor 
was “very focussed on research, and also focussed on the University’s reputation outside. So the 
[Faculties/Schools] were left very much to their own devices. There wasn’t very much managerial 
steer, if you like” (Academic Registrar). It should be noted that, despite this limited scope, there was 
a Project Board for system selection, including staff from the Registry, IT services and 
Faculties/Schools (Post Implementation Review).  
These limitations to scope and involvement of the organisational community continued during the 
first stage of Phase II (the implementation of centralised functionality), which was hence also pre‐
active. This was not a problem: indeed, this stage was regarded as “a quiet success” (Director IT). 
However, the second stage was affected both by changes in personnel, and a radical change in 
scope. Faculty/School process support was now to be included in stage 2 of the rollout: the 
longstanding Registrar retired. “The new Registrar…came on board with a different brief and a 
different management style. It became apparent that, with the changes in personnel both at the 
Centre and in the Faculties/Schools, there was a need to revisit the whole ‘what are our processes’” 
(Director IT). Availability of resources was also impacted by the restructure: “in the summer of 
2007…all the people involved in student administration were going through the whole process of 
their jobs being changed, advertising for jobs, etc.” (Director IT). It was felt that plans for Phase II 
stage 2 did not allow for this very large amount of parallel activity.  
The top management team used mainly procedural means to implement this radical change of scope 
and organisational commitment. System use was mandated. A project team was formed including 
both IT and Registry staff. Governance structures, including a Project Board, were put in place in an 
attempt to engage the broader community. These procedures met with mixed success. The project 
team worked successfully together, and the fortnightly planning group involving IT and the Registry 
was “very lively” (Student Systems Project Manager).  The same could not be said of the broader 
Governance structures: “whether there was representation in terms of attendance [was 
questionable]…I think of the same faces, the Registry and IT people who were there” (Student 
Systems Project Manager).  System  experts were identified within Faculties/Schools, but the 
numbers involved made coordination of change difficult:  “they established…expert users with 
various levels of access into the system….we ended up with something like 70 experts …when, in 
fact, it was only intended to be a dozen at most” (Academic Registrar).  
Motivating staff was a problem. Faculty/School staff often saw the system as making more work for 
no clear advantage. The system: “requires more administrative involvement than previous 
systems…it has been quite a big training and learning curve for the administrators. I think it’s 
actually increased workload for the administrators” (Administrative Head, Business, Economics and 
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Law). This was particularly a problem in situations where the new system had less functionality than 
the old, as in the case of the Faculty/School with the decommissioned student assessment portal 
mentioned previously. People had not yet learnt how to use the system to support their needs: “We 
didn’t realise that once one process was done, that impacted on you not being able to do another 
process. They’re the things we’ve discovered along the way” (Administrative Head, Business, 
Economics and Law).  
Enterprise System custodians provided guided support by visiting Faculties/Schools. They also 
provided extensive training programmes, although these were not always well attended. “Some 
…staff either didn’t come to training, or they came to every training session but didn’t take on board 
what they were being told” (Academic Registrar). “There was a lot of training and I think a bit of 
training overload. Until you actually went back and used the system and saw the processes through, 
it was difficult to always relate the training to what you were actually going to do in the office”  
(Administrative Head, Business, Economics and Law).  
During this stage the Enterprise System custodians became concerned about rigidities being 
introduced into the system. A lack of discussion regarding processes resulted in heavy customisation 
in some instances. For example, multiple progression rules are now embedded in the system, 
reflecting separate Faculty practices which have “added time, effort, complexity” (Student Systems 
Project Manager). There were some minor problems with data migration for the cohorts of students 
whose records were held on both the old and the new systems, although these were seen as 
temporary. Of more concern was a lack of understanding of the system, which led to wrong or 
incomplete data. The Enterprise System custodians: “had to unpick what staff in the 
[Faculties/Schools] thought they had done properly” (Academic Registrar).  
Eventually, the Enterprise System custodians became concerned enough by the lack of engagement 
of the organisational community to request a stay of execution. They believed that, if the 
implementation continued without this engagement, the system might become rigid. Practices, such 
as the multiple progression rules, would become embedded in the system with no further potential 
for process change. Data quality would deteriorate without improved awareness of the importance 
of data to the organisation. The top management team granted this stay of execution, and the 
system eventually went live in 2008, for the whole University: “in the summer of 2009 we graduated 
over 2000 students. They all had a transcript. They all had a degree certificate. It came off the 
system.” (Academic  Registrar). 
During Phase III, the top management team stopped all system development.  They undertook a 
formal review. The review group included members of Faculty administration, academic staff, 
Registry and central management. They interviewed senior Faculty administrators, members of the 
Project Board, members of the Enterprise Systems custodian team, and Registry staff. They also 
surveyed the University community as a whole.  Conclusions of the review were that a shared vision 
for and ownership of the system should be developed, and that student processes should be 
reviewed on a University‐wide basis. All future work would involve formal project management 
structures and processes. Apart from being interviewed, the work of Enterprise Systems custodians 
during this phase was concerned with continuing to maintain system use. (Post implementation 
review (2010)) 
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Phase IV can be characterised as exhibiting integrative strategising. The procedures introduced in 
earlier phases are now complemented by more interactive practices. Recruitment of the members of 
the organisational community includes more discussion: “in recent years there’s been a lot of 
consultation and discussion within the [Faculties/Schools], so that we have input into those” 
(Administrative Head, Business Economics and Law).  
The identification and use of systems experts has become more effective. This has happened by both 
procedural and interactive means. There have been mini‐restructures: a new position  has been 
created in each Faculty/School: “A Student Administration Coordinator…the person you would turn 
to when you weren’t sure what to do…this person would be an expert” (Academic Registrar). The 
administrative heads of Faculties/Schools now report directly to the new Registrar, rather than to 
their Deans, which has made it easier for them to ensure that they can support integrated use of the 
system. These structural changes are seen as supporting process reviews: “I think there was an 
implicit belief before that if you do process reviews, you will come up with a rational organisational 
structure..whereas in reality I think it’s more effective to [say] this group of people are now going to 
be responsible for the following things: what processes do we need to follow to deliver those tasks? 
[Otherwise] people put a lot of energy into defending the status quo” (Director IT).  
Experts have also been identified interactively as part of “ongoing process review”. (Administrative 
Head, Business, Economics and Law). Members of different Faculties/Schools identify areas of 
expertise:  “there seem to be pockets…a particular pocket will be good at admissions [and another] 
will be good at, say, timetabling.” (Administrative Head, Business, Economics and Law). 
The Vice Chancellor has become personally involved in goal orientation, by relating non‐core and 
core strategies. He has introduced: “briefing sessions [with 20 people at a time]. He’s open, 
transparent about where we need to be. Particularly in this climate of change to student funding. 
How we are responding to it.  How we’re doing financially.  How we are against our peers” (Student 
Systems Program Manager).  Goal orientation is also occurring as people see the benefits of using 
the system: “we do a lot more reporting than we used to…from that point of view…it is a very 
powerful tool in the data and information it holds” (Administrative Head, Business, Economics and 
Law). “Producing the board reports for the examination boards…seems to work quite well 
actually…So that would be one thing that’s definitely improved” (Student Systems Expert, Business, 
Economics and Law). Goal orientation also occurs as people see the disbenefits of using the system 
incorrectly. For example, the Key Performance Indicators used in personal appraisals use system 
data, so wrong data can have immediate personal impact. The first portal initiatives to support on‐
line student re‐enrolment, and to enhance class lists and student details, have also been seen as 
beneficial. 
Guided support in the form of process reviews, training and documentation is supported by the new 
governance framework. It is also supported by specific standards: for example a training programme 
is being rolled out using the Information Technology Infrastructure Library (ITIL). Starting with 
Registry staff, it will gradually be rolled out across the University, to ensure the community speaks a 
common language.  
Fluidity is being encouraged by these new approaches. People now understand the need for process 
change, and the costs of not understanding processes. Conversations regarding system support are:  
“led by two things. What processes do we need, and what systems out of the box can deliver those? 
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I think there’s a lot less appetite for heavily customised packages, because people can see the long 
term costs of doing that” (Student Systems Program Manager). Fluidity is also being increased by 
data quality initiatives. “We don’t have consistent data definitions…we are making a list of issues 
regarding data definitions and how they are structured”. (Director IT).  
Scaffolding activities, then, continue to improve Enterprise System practices among the 
organisational community. However, the challenge of involving an organisational community which 
may lack the motivation, skills and time to use the system is recognised: “My sympathies are all with 
my academic colleagues, to be honest, because I think with the pressures of both scoring research 
excellence and to respond to critical review from things like the National Student Survey plus at the 
same time, to be encouraged to support colleagues to use more self‐service options – I think they 
must at times feel like it’s quite an impossible task. It’s almost contradictory in expectations, isn’t it, 
to be an excellent individual researcher and to be a good corporate citizen?” (Director IT).  
 
